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Å etab le re en sterk læ rings kul tur, in ne bæ rer først og 
fremst en grunn leg gen de og fel les for stå el se av hva læ-
ring, kunn skap og kom pe tan se er i or ga ni sa sjo nen. Det 
er først gjen nom den ne fel les for stå el sen at iden ti fi se-
ring av de vik tig ste læ rings are na ene på ar beid er mu lig. 
Vi de re blir kunn skap om ufor mell læ ring av gjø ren de 
for å for stå hva som skjer på ar beids plas sen. Vi kan kon-
trol le re ufor mell læ ring, men nød ven dig be visst het om 
hvor vik tig ufor mell læ ring er, samt til ret te leg gel se for 
den, vil ha stor be tyd ning for det po ten si al læ ring gjen-
nom å prak ti se re har for kunn skaps ut vik ling. Et tred je 
for hold er tid og res sur ser. Det kre ves tid og det må set-
tes av til strek ke li ge med res sur ser. For ut set nin gen for 
en sterk læ rings kul tur, er for ank ring og fel les mål om 
en or ga ni sa sjon med fo kus på læ ring og kunn skaps ut-
vik ling. Det in klu de rer, ikke minst, nød ven dig for ank-
ring i le del sen på alle ni vå er i or ga ni sa sjo nen. Et fjer de 
for hold er at læ ring og kunn skaps ut vik ling er kon ti nu-
er li ge pro ses ser. Det hol der der for ikke å ha fo kus på 
læ ring og kunn skap over en be stemt tids pe ri ode. Det å 
ana ly se re or ga ni sa sjo nens po ten si al i dag, og hva som 
lig ger som mål for å få til øns ke de læ rings pro ses ser i 
frem ti den, er en god start. Men bare første skrit tet på 
vei en. En sterk læ rings kul tur in ne bæ rer å ha fo kus på 
læ ring og kunn skaps ut vik ling som en del av or ga ni sa-
sjo nens virk som het, hele ti den. Det må set tes av tid til 
det te sam ti dig som or ga ni sa sjons struk tu ren må støt te 
opp om læ rings pro ses se ne. Der for må or ga ni se ring av 
læ ring ta ut gangs punkt i dis se læ rings pro ses se ne. En 
sterk læ rings kul tur for ut set ter også nød ven dig til lit 
mel lom med ar bei de re for å opp nå kunn skaps de ling, 
sam ti dig som sta dig nye læ rings verk tøy må ut vik les. 
Til lit, vei led ning og mål for læ ring og kunn skaps ut-
vik ling blir der for helt sen tralt. Det å ut vik le en sterk 
læ rings kul tur hand ler der med om (Filstad 2010):
1. Et kon ti nu er lig fo kus på læ ring og kunn skaps ut-
vik ling, med for ank ring i le del se på alle ni vå er.
2. Le de re som til ret te leg ger for læ ring og kunn skaps-
ut vik ling.
suK sess Kri te ri er for 
 etAb Le rinG Av en sterK 
 Læ rinGs KuL tur
sAm men drAG 
In nen for et kunn skaps sam funn for ut set tes at 
or ga ni sa sjo ner er in no va ti ve, end rings dyk ti ge, 
kom pe ten te og kon kur ran se ori en ter te. Det te er 
der for be gre per som bru kes i or ga ni sa sjo nens 
vi sjo ner og stra te gi er. I til legg fin ner vi at en rek ke 
or ga ni sa sjo ner på be ro per seg å ha fo kus på læ ring 
og kunn skap, hvor læ ring og kunn skaps ut vik ling 
frem står som et vik tig sat sings om rå de, og hvor 
den en kel te med ar bei de res kunn skaps ut vik ling 
skal være i fo kus. Hva det fak tisk in ne bæ rer å være 
gode på læ ring og kunn skaps ut vik ling, og der med 
in no va ti ve, kom pe ten te og end rings dyk ti ge, er 
ikke all tid like klart. For det hand ler om å etab le re 
en sterk læ rings kul tur. En læ rings kul tur som har 
fo kus på læ ring og kunn skaps ut vik ling kon ti nu er-
lig, som in te grert i etab lert prak sis på ar beid.
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3. Kol le ger med fel les an svar for læ ring og kunn skaps-
de ling.
4. Til ret te leg gel se av de gode læ rings are na ene for 
nød ven dig til gang til kunn skaps kil der, in klu si ve 
kol le ger som kunn skaps kil der.
5. Ut nyt tel se og til gang til kunn skap og etab lert prak-
sis for kunn skaps de ling.
6. Til ret te leg ge for for mell læ ring, tre ning og opp læ ring
7. Støt te opp un der og aner kjen ne ufor mell læ ring
8. Ut vik ling og bruk av læ rings verk tøy
9. Opp ret tet til lit, vei led ning og kla re mål for læ ring 
og kunn skaps ut vik ling
10. Til ret te lagt med in fra struk tur som frem mer gode 
læ rings are na er
11. Or ga ni se ring av med ar bei der ne støt ter opp om gode 
læ rings pro ses ser for kunn skaps de ling
12. Etab le ring og for ma li se ring av fad de re og men to rer
13. Etab lert prak sis for in te gre ring av ny an sat te og ny-
til sat te, in klu si ve le der opp læ ring.
Læ rinGs KuL tur
Wadel (2002) for kla rer at in nen for en hver or ga ni-
sa sjons kul tur kan vi ana ly tisk skil le mel lom flere 
del kul tu rer; le del ses kul tur, ar beids de lings kul tur og 
læ rings kul tur. De re pre sen te rer de vik tig ste de le ne av 
den to ta le or ga ni sa sjons kul tu ren.
Det in ne bæ rer at or ga ni sa sjons kul tu ren ut gjør 
grunn la get, og vil på man ge må ter være sty ren de for 
en læ rings kul tur. Schein (1985), en vik tig bi drags yter 
in nen for or ga ni sa sjons kul tur, me ner or ga ni sa sjons-
kul tu ren kom mer til syne på tre kul tu rel le ni vå ene; 
1. De grunn leg gen de antagelsene som vil være det 
med lem mer in nen for en kul tur tror på som vir ke lig-
het og som er grunn la get for hva de opp fat ter, hvor-
dan de ten ker og hva de fø ler. Dis se antagelsene vil 
ofte være ube viss te, usyn li ge og de vil nor malt bli tatt 
for gitt. 2. Ver di er, som ut gjør mel lom ni vå et in nen for 
en or ga ni sa sjons kul tur, er det be viss te. Det er ver di-
ene som de fi ne rer or ga ni sa sjo nens so sia le prin sip per, 
mål, nor mer og hva man er opp tatt av in nen for en or-
ga ni sa sjons kul tur. 3. Ar te fak ter, som ty pisk vil være 
på et over fla te ni vå, ut gjør de syn li ge og hånd gri pe li ge 
re sul ta te ne av hand lin ger. Ar te fak ter er fy sis ke ob jek-
ter skapt av kul tu rens med lem mer, gjen nom et fel les 
språk, ri tua ler og se re mo ni er.
Gleerup (2008) me ner Schein er spar som med be-
skri vel ser av re la sjo ner mel lom kul tu rens for skjel li ge 
lag og di men sjo ner, og der med dy na mik ken. Det sam-
me hev der også Hatch (1991 og 2001). Hun byg ger vi-
de re på Scheins mo dell om or ga ni sa sjons kul tur som 
grunnantagelser, ver di er og ar te fak ter, men med fo kus 
på dy na mik ken som bin der de tre for hol de ne sam men. 
Hun syn lig gjør der med at et kul tu relt ele ment el ler for-
hold ikke er hie rar kisk over et an net. Tvert imot, ved å 
leg ge til sym bo le ne, un der stre kes hvor mye det sym-
bolsk-for tol ken de per spek ti vet har å si for for stå el se. 
Og at or ga ni sa sjons kul tu ren blir til lagt me ning for de 
in vol ver te i or ga ni sa sjo nen(Hatch 2001:394).
Hatch åp ner med det te for en mer dy na misk og kom-
pleks for stå el se av or ga ni sa sjons kul tu ren, noe som er 
en for ut set ning for å for stå læ rings kul tu ren.
For å ut vik le en sterk læ rings kul tur kre ves nød ven-
dig re flek sjon over ver di sett og de grunn leg gen de anta-
gelsene som syn lig gjø res gjen nom mål, mo ti ver, øns ker 
og vur de rin ger hos de an sat te. Alle or ga ni sa sjo ner vil ha 
en el ler an nen form for læ rings kul tur. For skjel le ne vil 
ho ved sa ke lig lig ge i or ga ni sa sjo nens mu lig he ter for læ-
ring og kunn skaps ut vik ling. Dis se mu lig he te ne ska pes 
gjen nom nød ven dig fo kus på og til ret te leg gel se for de 
kul tu rel le og or ga ni sa to ris ke mu lig he te ne for læ ring. 
Det er først da vi kan snak ke om en sterk læ rings kul tur.
Det kan være van ske lig å iden ti fi se re ver di er re la tert 
til læ ring. Ikke minst for di de kan være in te grert i or ga-
ni sa sjo nens øv ri ge ver di er, og de kan være tau se. Uli ke 
or ga ni sa sjons ty per vil også ut vik le uli ke læ rings kul tu-
rer, for di le del se og ar beids må ter vil på vir ke hvil ken 
læ rings kul tur som ut vik les. Det kan også ek si ste re flere 
uli ke læ rings kul tu rer in nen for en og sam me or ga ni sa-
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fi Gur 1 Or ga ni sa sjons kul tur
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sjon. Ikke minst in nen for uli ke ufor mel le grup pe rin ger. 
Fel les ut ford ring er der for å ska pe hel het li ge lær en de 
or ga ni sa sjons kul tu rer som sik rer flek si bi li tet og end-
rings ev ner, og hvor læ rings kul tu ren er ba sert på pro-
duk tiv læ ring (Wadel, C.C. 1997). Læ rings kul tu ren vil 
på man ge må ter vir ke for ster ken de ved at den på vir ker 
hva som læ res og hvor dan det læ res. Ikke minst på vir-
ker læ rings kul tu ren hva som be trak tes som kunn skap 
og kunn skaps ut vik ling in nen for en or ga ni sa sjon.
For at en or ga ni sa sjon skal bli bed re på læ ring og 
kunn skaps ut vik ling må det skje end rin ger i læ rings-
kul tu ren ved at kunn skaps de ling og læ rings ver di er blir 
til strek ke lig verd satt. I til legg må kunn skaps de ling og 
læ rings ver di er også bli en del av en fel les for stå el ses-
ram me in nen for det som øns kes av en fel les læ rings-
kul tur. Le del sen må ha nød ven dig og kon ti nu er lig fo kus 
på læ ring og kunn skap. Ar beids de ling og må ter å or ga-
ni se re ar bei det på i or ga ni sa sjo nen må støt te opp un der 
læ ring og kunn skaps de ling. Kunn skaps de ling må være 
en sen tral kul tu rell ver di og det å være best sam men må 
frem he ves gjen nom læ rings for hold som helt grunn leg-
gen de in nen for den or ga ni sa to ris ke en he ten. Det er læ-
ring og kunn skap som gir le de re en struk tur rundt sitt 
le der skap. Det be tyr at læ rings prin sip pe ne in nen for en 
sterk læ rings kul tur sty rer le del ses prin sip pe ne (Senge 
1990). In nen for en sterk læ rings kul tur gis også rom for 
ufor mell sam hand ling mel lom kol le ger og ubun det tid, 
og der med mu lig het for læ ring gjen nom dag lig ar beid 
(Wadel, C.C. 2008). Læ ring og kunn skaps ut vik ling blir 
in te grert som en del av prak sis.
suK sess Kri te ri er for en 
sterK Læ rinGs KuL tur
Føl gen de for hold er helt av gjø ren de for ut vik ling av en 
sterk læ rings kul tur;
1. Le del sen og den en kel te le ders rol le
2. Etab le re og vi de re ut vik le kunn skaps mål på et stra-
te gisk nivå og for ank ret ned til in di vi du elt nivå
a. Opp ret tet til lit, vei led ning og kla re mål for læ-
ring og kunn skaps ut vik ling
3. Etab ler te med ar bei de res rol le og an svar for læ ring 
og kunn skaps ut vik ling
4. Etab le re de gode læ rings are na ene for til gang til 
kunn skap og etab lert prak sis for kunn skaps de ling 
mel lom kol le ger.
5. In te gre re for mell og ufor mell læ ring
a. Til ret te leg ge for for mell læ ring
b. Støt te opp un der og aner kjen ne ufor mell læ ring
6. Etab le re og til pas se læ rings verk tøy, fad de re, men-
to rer og lignende i hen hold til kunn skaps mål
7. Til ret te leg ge med in fra struk tur som frem mer de 
gode læ rings are na er
8. Or ga ni se ring av med ar bei der ne støt ter opp om gode 
læ rings pro ses ser for kunn skaps de ling – team, pro-
sjek ter, ar beids grup per osv.
9. Etab lert prak sis for in te gre ring av ny an sat te og ny 
i stil lin gen.
Dis se punk te ne kan vi sua li se res gjen nom føl gen de 
over sikts mo dell:
fi Gur 2  Dy na misk or ga ni sa sjons kul tur
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Le deL se Av en sterK Læ rinGs KuL tur
Det er et le del ses an svar å til ret te leg ge for og å ha nød-
ven dig fo kus på læ ring og kunn skap i en or ga ni sa sjon. 
Det be tyr at «det­er­le­de­rens­an­svar­å­hjel­pe­læ­ring­på­
vei» (Lar sen 2006). In nen for en or ga ni sa sjons kul tur 
for ut set tes der for at le del sen har ho ved an sva ret for å 
etab le re en sterk læ rings kul tur. Det in ne bæ rer å ut-
vik le grunn leg gen de ver di er og antagelser i hen hold til 
læ ring og å ut vik le re la sjo ner og sy ste mer som sik rer 
læ ring og kunn skaps ut vik ling. For det å ska pe nød ven-
dig grunn lag for end rings- og læ rings pro ses ser, kre ver 
le del se i form av av kla ring av ver di er, ini tie ring av re-
flek sjon som av gjø ren de for læ ring, etab le ring av gode 
læ rings are na er og en le del se med nød ven dig fo kus på 
læ ring og kunn skap.
Le del se er ba sert på et mel lom men nes ke lig for hold 
mel lom to per so ner; den som le der og den som blir le det 
(Wadel 2008). Det be tyr at le del se er sam hand ling, og 
in nen for en læ rings kul tur vil le del se in te gre re le del se 
og læ ring i den ne sam hand lings pro ses sen. Læ rings le-
del se vil der for være noe an net enn det vi tra di sjo nelt 
ten ker på når vi snak ker om le del se. Det te for di læ rings-
le del se byg ger på for mer for sam ar beid. Læ rings le del se 
har med læ rings mes sig or ga ni se ring å gjøre. Det kre ver 
fer dig he ter å lære fra seg, men også, og kan skje ennå 
mer vik tig, kre ver det fer dig he ter å kun ne lede og til-
ret te leg ge for læ ring. Sam ti dig må med ar bei der in vol-
ve ring være en del av læ rings kul tu ren, hvor le del sen 
har nød ven dig fo kus på med ar bei de ren som res surs for 
pro duk sjon og ut vik ling. Det te vil gi seg ut slag i mo ti va-
sjon til å dele og å ut vik le kunn skap. Så læ rings le del se, 
der vi har syn lig gjort le de rens an svar som til ret te leg ger 
og vei le der, vil ha hva Wadel (2008:111) be teg ner som en 
tre delt opp ga ve:
1. Le de re må byg ge opp læ rings for hold mel lom seg selv 
og sine med ar bei de re.
2. Le de re må byg ge opp læ rings for hold mel lom de uli ke 
med ar bei der ne
3. Le de re må leg ge for hol de ne til ret te for at med ar-
bei der ne selv kan ska pe læ rings for hold til  
hver and re. Det te in ne bæ rer at:
a. Dan nel se av læ rings for hold blir opp munt ret
b. Mu lig he te ne som dan nel se av læ rings for hold gir 
blir ut nyt tet.
c. Med ar bei der ne har til strek ke lig ubun det tid til å 
etab le re og å ut vik le læ rings for hold.
Læ ring må ses på som en kol lek tiv pro sess for selv for-
and ring både hos le de ren og den som le des. For at le der 
skal frem me læ ring, ar gu men te rer Qvortrup (2008:112) 
for føl gen de le del ses stra te gi er:
1. Gi rom for læ ring ved å hol de seg på av stand. Det kan 
være let te re å blok ke re for læ ring enn å til ret te leg ge 
for det. Ved å hol de seg på av stand, vil med ar bei der ne 
selv ta an svar for læ ring og end ring.
2. Sti mu le re til læ ring gjen nom opp munt ring, ros, til lit 
og at det er plass og an led ning for læ ring og å end re seg.
3. Ty de lig gjø re end rings per spek ti vet ved å for sø ke å 
iden ti fi se re det og ved å se på læ rin gens nær mes te 
ut vik lings so ne.
4. Til fø re or ga ni sa sjo nen og med ar bei der ne nød ven-
di ge end rings res sur ser.
5. Bi dra til at selv for and ring blir syn lig for den en kel te 
med ar bei der og for or ga ni sa sjo nen som hel het.
Kra vet til le de re og hvil ken rol le le del sen skal ha, end-
rer seg sta dig i hen hold til de ut ford rin ger or ga ni sa sjo-
nen har. Krav om in no va sjon og kon kur ran se for trinn, 
krav fra med ar bei der ne om kom pe tan se ut vik ling, for-
vent nin ger til selv le del se, flek si bi li tet og med ar bei-
der til freds het, blir av gjø ren de for hvil ken le del se som 
for ven tes og som er nød ven dig.
fi Gur 3 Læ rings kul tur
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Le de re må først og fremst frem stå som til ret te leg-
ge re og vei le de re for at en or ga ni sa sjon skal ut vik le en 
sterk læ rings kul tur. Det for ut set tes et kon ti nu er lig fo-
kus, hvor vik tig he ten av læ ring blir en rød tråd i god le-
del se. Men fra et le del ses per spek tiv må fo kus på læ ring 
også ha en hen sikt og et mål. Der for blir kunn skaps mål 
vik tig. Det be tyr at det ikke er noe mål i seg selv å lære 
mest mu lig. Det vil tvert imot fort sli te ut med ar bei de re 
i en prak tisk ar beids si tua sjon. Må let med læ ring kan 
til ti der bli uover sikt lig og til ti der to talt fra væ ren de. 
Der for er le de rens rol le vik tig ved at ved kom men de har 
kunn skaps mål for or ga ni sa sjo nen. Det er også kunn-
skaps mål for den en kel te med ar bei de ren i hen hold til 
mer over ord ne de og av de lings mes si ge mål. Der med er 
le de ren i stand til å til ret te leg ge og vei le de sine med-
ar bei de re til å nå dis se kunn skaps må le ne. Det te gjel-
der le del se på alle ni vå er i en or ga ni sa sjon. For hvis 
over ord net le del se ikke har fo kus på be tyd nin gen av 
for eks em pel re flek sjon i læ ring, vil ikke mel lom le-
der ha nød ven dig myn dig het til å fri gjø re tid for sine 
med ar bei de re. Der med re du se res mu lig he ten for at 
med ar bei der ne re flek te rer over egne læ rings pro ses ser.
Kom pe tAn se måL
Et kunn skaps ba sert syn for ut set ter at or ga ni sa sjo nens 
krav til kunn skap er et re sul tat av kon ti nu er lig utfors-
kning av ny kunn skap og ut nyt ting av den kunn skap 
som al le re de er i or ga ni sa sjo nen (March 1991). Her lig-
ger kjer nen til kunn skaps ut vik ling i en or ga ni sa sjon. Og 
for å få det te til, er det vik tig å ut ar bei de kunn skaps mål. 
Det må etab le res kunn skaps mål for or ga ni sa sjo nen 
som hel het gjen nom kunn skaps vi sjon, sam ti dig som 
kunn skaps vi sjo nen re sul te rer i kunn skaps mål på stra-
te gis ke ni vå er, på av de lings ni vå og som til slutt kulimi-
nerer som in di vi du el le kunn skaps mål for den en kel te 
med ar bei der. Når vi snak ker om kunn skaps de ling mel-
lom kol le ger, vil til ret te leg gel se for det te sam ar bei det 
være mest frukt bart gjen nom mål for sam ar bei det. 
Der med vil de so sia le re la sjo ne ne som ut vik les ha et 
for melt for mål. Det vil også gjøre so sia le re la sjo ner 
med kol le ger mer for plik ten de, og en fel les for stå el se 
av at den ne for plik tel sen er knyt tet til fel les suk sess 
(Beyerlein et al. 2008). Kunn skaps mål vil syn lig gjø re 
hvil ken kunn skap som er man gel full og der med må ut-
vik les og de les. Det er ikke slik at all kunn skap er nyt tig 
kunn skap. Det er hel ler ikke slik at vi har ka pa si tet til 
å ut vik le all kunn skap som kan være øns ke lig. Det er 
der for i gren se snit tet mel lom hva vi har ka pa si tet til 
å ut vik le av kunn skap og hvil ken type kunn skap som 
blir vik tig å ut vik le i re la sjon til or ga ni sa sjo nens kunn-
skaps vi sjon, at med ar bei de res egne øns ker for kunn-
skaps ut vik ling dis ku te res og kunn skaps mål set tes. Det 
er hel ler ikke slik at må let med kunn skap er en sta tisk 
stør rel se. Kunn skaps mål må kon ti nu er lig eva lue res, 
re flek te res over og vur de res i re la sjon til hva som blir 
vik ti ge læ rings are na er og krav til kunn skap frem over. 
De kan også med for del være kva li ta ti ve, da kun kvan-
ti ta ti ve mål er be gren sen de. Det te for di kunn skap er 
kom pleks og ofte taus. Å ute luk ken de for hol de seg til 
kvan ti ta ti ve mål er der for lite hen sikts mes sig.
Vi læ rer mest gjen nom prak sis og de er fa rin ge ne vi 
gjør på ar beids plas sen (Filstad 2008 og 2010). Sam ti dig 
er ty per av ar beids opp ga ver vik tig. Job ber vi med ru ti-
ne ar beid stort sett hele da gen, er kunn skaps ut vik ling 
gjen nom ar beid nær mest ikke ek si ste ren de et ter at vi 
først har lært det te ru ti ne ar bei det. Job ber vi der imot 
med kom plek se ar beids opp ga ver, vil også læ rings pro-
ses sen være til sva ren de kom pleks og ny kunn skap ut-
vik les. Kunn skaps mål må der for ses i for hold til hvil ke 
ar beids opp ga ver den en kel te har an sva ret for. De må 
også ses i for hold til hvor dan le der og med ar bei de ren 
selv til ret te leg ger for at mål om kunn skaps ut vik ling 
skjer gjen nom ar beid. Det te vil gjøre kunn skaps må le ne 
re le van te, og ikke minst får med ar bei de ren en for stå el-
se av hvor for det er be hov for kunn skaps ut vik ling. I til-
legg er det ofte av gjø ren de at med ar bei de ren selv er eier 
av både egne, men også or ga ni sa sjo nens kunn skaps mål. 
Del ak tig het og med be stem mel se blir stikk ord for at 
med ar bei de ren selv skal være for tro lig og mo ti vert til 
å nå kunn skaps må le ne. Vi de re vil for hol det mel lom 
hva med ar bei de ren selv har som egne mål og i hvil ken 
grad de kan gjen spei les i de pro fe sjo nel le kunn skaps-
må le ne, være av gjø ren de for ei er ska pet. Kunn skaps mål 
må hel ler være en eva lue ring av med ar bei de rens to ta le 
inn sats og kunn skaps ut vik ling, og de kan med for del 
være kol lek ti ve og ba sert på fel les inn sats.
Kunn skaps mål kan iva re ta en mer hel het lig for-
stå el se av den en kel tes ar beids opp ga ver og ty per av 
kunn skap som bør ut vik les. Av gjø ren de er at til lit er en 
in te grert del av kunn skaps mål. Det gjel der både til lit til 
egen kunn skap og mu lig he ter for å nå kunn skaps må let. 
Det gjel der til lit til at le der iva re tar hel he ten og set-
ter opp kunn skaps mål sam men med med ar bei de ren. 
Og det gjel der til lit til at de kunn skaps mål som set tes 
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på et over ord net nivå i or ga ni sa sjo nen er i hen hold til 
hvor dan den en kel te med ar bei der me ner at or ga ni sa-
sjo nens kunn skaps ni vå skal være. Det in ne bæ rer at 
det or ga ni sa sjo nen øns ker å stå for er i hen hold til hva 
med ar bei de ren kan iden ti fi se re seg med.
De fles te or ga ni sa sjo ner har stra te gis ke mål, kunn-
skaps mål og/el ler kunn skaps vi sjo ner på et over ord net 
stra te gisk nivå. For at den en kel te med ar bei der skal ha 
egne kunn skaps mål som ska per mo ti va sjon og jobb til-
freds het, for ut set tes at ved kom men de har et bil de av 
hva kra vet til kom pe tan se er. Med ar bei der ne må ha 
nød ven dig for stå el se av hva det in ne bæ rer å være kom-
pe tent i den ne or ga ni sa sjo nen. Kunn skaps må le ne må 
hen ge sam men med læ ring og syn lig gjø re vik ti ge læ-
rings are na er for kunn skaps ut vik ling. Ikke minst som 
nød ven dig er kjen nel se av hvor vik tig den tau se kunn-
ska pen er, og der med være be visst og til ret te leg ge for 
kunn skaps de ling av både taus og eks pli sitt kunn skap.
In di vi du el le må lin ger kan fort bli opp fat tet som 
kon troll. Mål og hen sikt blir der for av gjø ren de slik at 
den gjen kjen nes som eva lue ring og til ba ke mel ding for 
kunn skaps ut vik ling. Hvor vidt må lin ge ne er rett fer di-
ge, at man må ler det som øns kes og som kan føl ges opp 
i vi de re re flek sjon og eva lue rings ar beid, er av gjø ren de. 
Det må ikke fore tas må lin ger bare for må lin gens skyld. 
I hvil ken grad man kun støt ter seg på ty per av må lin ger 
som kan tall fes tes blir også be gren sen de da kvan ti ta ti ve 
mål bare får tak i den eks pli sit te kunn ska pen. Må lin ger 
må også ha en kva li ta tiv form for å syn lig gjø re be tyd nin-
gen av den tau se kunn ska pen. Men da snak ker vi ikke 
om tallfestede må lin ger, men eva lue ring og re flek sjon 
hvor vi får mu lig het til å ob ser ve re og gå i dyb den på hva 
som skjer, gjen nom sam ta ler og ak ti vi te ter.
tiL Lit
Det for ut set tes på man ge må ter at kunn skaps de ling 
kun er suk sess full hvis den er ba sert på til lit. Det å dele 
kunn skap og sen si tiv in for ma sjon in vol ve rer na tur-
lig nok en ri si ko og der for vil til lit være av gjø ren de for 
kunn skaps de ling. Det te for di det ge ne re res so li da ri tet 
gjen nom å frem me le den de sam ar beid og kunn skaps-
de ling. Ved å ut tryk ke en emo sjo nell til stand som gjør 
deg sår bar ri si ke rer du at det får kon se kven ser for den 
po si sjo nen og stil lin gen du har i or ga ni sa sjo nen. Der-
for er en læ rings kul tur ba sert på til lit av gjø ren de for 
kunn skaps de ling (Park et al. 2004). Mayer et al. (1995) 
ut dy per det te ved å un der stre ke at det å ha til lit til kol-
le ger vil være be stemt av at den som har til lit tror på at 
ved kom men de kol le ga har til strek ke lig og til freds stil-
len de kunn skap. Det in klu de rer mu lig he ter, vel vil je og 
hand lin ger i hen hold til sine kol le gers in ter es ser og in-
te gri tet i re la sjon til or ga ni sa sjo nens forenelige ver di er.
Flere stu di er vi ser at det te med til lit får størst be-
tyd ning når det gjel der taus kunn skap for di eks pli sitt 
kunn skap i stør re grad står ale ne og ikke er så in te grert 
i kon kre te hand lin ger (Le vin og Cross 2004; Sher wood 
og Covin 2008). Taus kunn skap in te gre res og kobles 
til per so nen, hvor til lit hand ler om til lit til per so nens 
kom pe tan se.
For å sik re og å ut vik le til lit, blir kunn skaps de ling 
vik tig. Men også den and re vei en. For det å dele kunn-
skap er ba sert på til lit. Å set te kunn skaps mål for ut set-
ter til lit mel lom de in vol ver te par te ne for at må let skal 
fun ge re mest hen sikts mes sig og bru kes i hen hold til 
in ten sjo nen. Fel les kunn skaps mål for ut set ter også en 
fel les for stå el se av dis se må le ne.
tiL Lit Gjen nom ufor meL Le re LA sjo ner
Kva li tet og kjen ne tegn på so sia le re la sjo nen har ofte 
sin for ank ring i til lit. Til lit er også mer ut bredt ved de 
ufor mel le so sia le fel les ska pe ne enn ved de for mel le. 
De ufor mel le re la sjo ne ne ba se res ofte på at per so ner 
som iden ti fi se rer seg med hver and re fin ner hver and re 
ufor melt. Det at vi iden ti fi se rer oss med noen, gjør at 
vi sto ler mer på dem og at vi fin ner lik het mel lom dem 
og oss selv. Der for ut vik les det let te re til lit i den ne type 
re la sjo ner, sam men med kol le ger vi har valgt å være i 
re la sjon til (Filstad og Blåka 2007). I ufor mel le re la sjo-
ner er det vil lig het til å dele kunn skap. Spe si elt ba sert 
på den type kunn skap som er ut gangs punkt punk tet for 
grup pens fel les foretakende og fel les in ter es ser. Det og 
vise vil je til å bru ke fel les ska pet som en kunn skaps kil-
de, er det ka rak te ris tis ke ved ufor mel le grup per. Del ta-
ker ne har tro på at de and re del ta ker ne både har ev nen 
til å hånd te re kunn skap som de les og at de er vil li ge til 
å dele kunn skap med hver and re.
de Gode Læ rinGs Are nA ene
For å ut vik le en sterk læ rings kul tur må de gode læ rings-
are na ene iden ti fi se res. Det in ne bæ rer å syn lig gjø re hva 
den ne or ga ni sa sjo nen har som vik ti ge læ rings are na er og 
hvor kunn skap ut vik les, de les og an ven des. For mel le og 
ut for mel le grup per og prak sis fel les skap, og der med til-
gang til å prak ti se re sam men med kol le ger, er av gjø ren de. 
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Sam ti dig som in fra struk tur og or ga ni se ring vil være mu-
li ge hjel pe mid ler for å ut vik le de gode læ rings are na ene.
å prAK ti se re sAm men med 
 KoLLeGer på Ar beids pLAs sen
Den tau se og er fa rings ba ser te kunn ska pen ut gjør ofte 
den vik tig ste di men sjo nen på kunn skaps de ling. Det 
som kjen ne teg ner taus kunn skap er at den ikke kan 
ut tryk kes eks pli sitt gjen nom språk. Der for blir kom bi-
na sjo nen av å ob ser ve re prak ti se ren de ar beid og å prak-
ti se re sam men med kol le ger, av gjø ren de for å dele taus 
kunn skap. Det at man lø ser ar beids opp ga ver sam men, 
gjør at man gjen nom fel les er fa rin ger har mu lig het til 
å dis ku te re og re flek te re over hva som fak tisk skjed de 
og hvor dan de skal fin ne gode løs nin ger ba sert på den-
ne er fa rin gen. For å fin ne en fel les løs ning vil det ofte 
være mer be hov for re flek sjon og dis ku sjon enn hvis 
ved kom men de lø ser opp ga ven in di vi du elt. Det te for di 
re flek sjon ty pisk vil være ut gangs punk tet for å fin ne de 
gode ar gu men te ne og for å gi best mu lig for kla rin ger 
på hvil ke løs nin ger man fin ner mest hen sikts mes sig. 
Det man da ikke får for klart har man også mu lig het for 
å vise i prak sis. På den må ten over fø res taus kunn skap 
mel lom med ar bei de re.
Læ ring gjen nom å prak ti se re og å re flek te re over 
prak tisk ar beid, gjen kjen nes som den vik tig ste læ rings-
are na en (Filstad 2010). Hvor for vi ikke i stør re grad har 
fo kus på læ ring gjen nom prak tisk ar beid er der for et 
sen tralt spørs mål. Det kan være mang len de fo kus på at 
det te er vik tig, mang len de til gjen ge lig het for hver and re 
som kol le ger og ikke minst be gren set tid i en hek tisk 
hver dag. Her er det le de rens an svar å til ret te leg ge for 
læ ring, for at med ar bei de re får til gang til hver and res 
kunn skap gjen nom å prak ti se re sam men. Vi de re må det 
set tes av nød ven dig tid og ikke minst etab le res nød ven-
dig til lit mel lom kol le ger for kunn skaps de ling.
Hver or ga ni sa sjon må iden ti fi se re de vik tig ste læ-
rings are na ene. De kan ofte iden ti fi se res i re la sjon til 
kjer ne kom pe tan sen og den nes an ven del se og for mid-
ling. For en bank vil det være kunn skap om ban kens 
pro duk ter, i møte med kun der el ler and re in ter es sen ter 
at vik tig læ ring og kunn skaps de ling skjer. På sko len vil 
klas se rom met være en vik tig læ rings are na. For le gen 
vil ope ra sjons rom met være det sam me. Og i re kla me-
bran sjen vil pre sen ta sjo nen av for slag til kam pan je 
over for en po ten si ell kun de ut gjø re en vik tig læ rings-
are na . En stor ut ford rin g er at på de vik tig ste læ rings-
are na ene er vi ofte ikke til gjen ge lig for våre kol le ger. 
En tur nus kan di dat må ha mu lig het til å ob ser ve re en 
er fa ren kir urg og prak ti se re sam men med han. Men 
ofte er det te for be hold tur nus kan di da tens opp læ ring. Å 
prak ti se re sam men på de vik tig ste læ rings are na ene en 
or ga ni sa sjon har er imid ler tid også vik tig for etab ler te 
kol le ger. Der for må til gang til de vik tig ste læ rings are-
na ene vur de res for de som er etab lert i or ga ni sa sjo nen, 
for at or ga ni sa sjo nen skal kun ne etab le re de gode læ-
rings are na er in nen for en sterk læ rings kul tur.
in frA struK tur oG or GA ni se rinG 
for Læ rinG Gjen nom Ar beid
Or ga ni sa sjons struk tu rer og ar beids plas sens kon tekst 
ska per og er i sam spill med læ rings ak ti vi te te ne. Or ga-
ni sa sjons struk tu rer er der for av gjø ren de som kon tekst 
for læ ring og kan både frem me og hem me læ rings pro-
ses ser. Or ga ni sa sjons struk tu re ne er ikke bare vik ti ge 
for å for stå hvor dan læ rings pro ses sen for mes. De er 
også vik ti ge for å øke for stå el sen av hvor for med ar bei-
der ne ut vik ler og in ne har for skjel li ge kunn skaps ni vå er 
og fer dig he ter i or ga ni sa sjo nen. Or ga ni sa sjons struk tu-
ren på vir ker også læ ring gjen nom til gang til læ rings are-
na er. Ty per av or ga ni sa sjons for mer som kan frem me 
læ ring er team, pro sjek ter og mø ter. In fra struk tur som 
kan frem me læ ring er nær het gjen nom kon tor plas se-
ring og åpne land skap. And re or ga ni sa sjons for mer som 
kan frem me læ ring er fad der ord ning, men tor ord ning, 
nett verk og in tra nett. Jobb inn hold og sam ta ler med 
kol le ger og le de re kan også frem me læ ring. Fel les prak-
sis frem mer læ ring på sam me måte som kurs kan re-
sul te re i læ ring. Det for di det er gjen nom for and ring 
og end ring at læ ring skjer. Det som er pre sen tert her er 
der for mu li ge hjel pe mid ler for å få til dis se end rin ge ne, 
og der med etab le re en sterk læ rings kul tur.
for meLL oG ufor meLL Læ rinG
Ufor mell læ ring er kjen ne teg net ved at (Filstad 2008);
1. Med ar bei de ren sit ter og job ber med ar beids opp-
ga ver in di vi du elt og ut vik ler kunn skap gjen nom å 
fin ne ut av hvor dan det te skal lø ses. Det kan være å 
sit te på kon to ret, søke på net tet, lese i do ku men ter 
og lignende. For trinns vis opp le ves det av med ar bei-
de ren som at man ut vik ler kunn skap gjen nom å løse 
ut ford ren de ar beids opp ga ver som igjen for ut set ter 
at det skjer læ ring.
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2. Med ar bei de ren kom mu ni se rer, dis ku te rer, har me-
nings ut veks lin ger og har sam ta ler med sine kol le ger.
3. Med ar bei de ren har mu lig het til å ob ser ve re sine kol-
le ger i prak tisk ut fø rel se av ar beids opp ga ver.
4. Med ar bei de ren prak ti se rer sam men med kol le ger i 
prak tisk ut fø rel se av ar beids opp ga ver.
For mell læ ring vil ofte være uten for den so sia le kon-
teks ten og de so sia le re la sjo ner som ut spil ler seg 
i si tua sjo nen når kol le ger prak ti se re og ut øver ar-
beids opp ga ver. Ut ford rin gen her vil være at til eg net 
kunn skap gjen nom for mell læ ring får sin an ven del se 
gjen nom ufor mell læ ring slik den har blitt be skre vet 
over for. Det er kunn skap får sin an ven del se som kom-
pe tan se i prak tisk ar beid og kan re sul te re i end ring av 
etab lert prak sis. For hol det mel lom for mell og ufor mell 
læ ring på ar beids plas sen og in te gre ring av de to vil lig-
ge her. Kny te punk tet mel lom for mell og ufor mell læ-
ring vil være hvor dan kunn skap og er fa ring den en kel te 
med ar bei der har, fin ner sin re le vans og an ven del se som 
et spørs mål om å vite hvor dan ar beids opp ga ver skal 
lø ses på ar beids plas sen.
opp sum me rinG
Vi har sett hvor dan be gre pet læ rings kul tur gir en frukt-
bar til nær ming for å for stå hva det in ne bæ rer å ha nød-
ven dig fo kus på læ ring og kunn skap i en or ga ni sa sjon. 
For ut set nin gen er å etab le re en sterk læ rings kul tur, 
hvor læ ring og kunn skaps ut vik ling er in te grert i etab-
lert prak sis på ar beid, og hvor en sterk læ rings kul tur 
er en for ut set ning for in no va ti ve, end rings dyk ti ge og 
kom pe ten te or ga ni sa sjo ner. Gjen nom læ rings kul tur-
mo del len syn lig gjø res de vik tig ste suk sess kri te rie ne 
for ut vik ling av en sterk læ rings kul tur. Dis se er en fel-
les for stå el se av hva for mell og ufor mell læ ring er, og 
å etab le re nød ven dig kunn skap om ufor mell læ ring 
og be tyd nin gen av læ ring gjen nom prak sis. Det te vil 
så dan ne ba si sen for å iden ti fi se re og ut vik le de gode 
læ rings are na ene. Nød ven dig for ank ring i øver ste le-
del se og le de re som til ret te leg ge re, i hen hold til mål 
for kunn skaps ut vik ling og kunn skaps de ling, blir også 
helt av gjø ren de for å ut vik le og etab le re en sterk læ-
rings kul tur. m
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